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Resumen: El objetivo del trabajo de grado es analizar el impacto de las actividades de benchmarking en el mejoramiento continuo de los 
procesos, en la  empresa Coca-Cola Femsa, Planta Bogotá; con el fin de proponer acciones de mejoramiento. En la empresa,  se busca 
dentro de su cultura de trabajo, definida por el Sistema Integral de Calidad,  llevar a cabo una implementación y medición del impacto al 
realizar benchmarking, que les  permitirá mantenerse  enfocados en la cultura de mejora continua, una de sus ventajas competitivas, y 
continuar en  la consolidación de la empresa Coca-Cola Femsa como el líder de multicategorías de la industria de bebidas. 
Palabras claves: Mejora continua, comparación referencial. 
Abstract- The aim of the thesis is to analyze the impact of benchmarking activities on continuous improvement of processes in the Coca-
Cola Femsa, Plant Bogota in order to propose actions for improvement. In the company, is looking into their work culture defined by the 
Quality System, carry out an implementation and impact measurement to perform benchmarking, allowing them to stay focused on 
continuous improvement culture, one of its advantages competitive, and continue the consolidation of Coca-Cola Femsa as the leading 
multi-category beverage industry. 
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I. INTRODUCCIÓN  
 
Dentro de la revisión de algunos autores
1
, se 
encuentran definiciones y ejemplos de  
benchmarking para dar una orientación básica, que 
permite ampliar las perspectivas y su enfoque,  
muestra que el término ha adquirido mayor 
importancia en los últimos años haciendo referencia 
a “la organización que aprende”, dentro de un 
proceso continuo, que proporciona información 
valiosa.  
 
En Coca-Cola Femsa se cuenta con una cultura de 
trabajo, definida por el Sistema Integral de Calidad, 
el cual  permite que la empresa adopte y opere bajo 
un modelo de excelencia de clase mundial, 
cumpliendo los lineamientos de Normas 
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internacionales (como ISO 9001, ISO 14001, 
OHSAS 18001 Y FSSC 22000 = ISO 22000 + PAS 
220); que le ayuda a aumentar su disciplina 
operativa, tener mayor consistencia en la forma en 
que se trabaja, y a  fortalecer la integración entre 
todas las divisiones y áreas que conforman la 
compañía, y en general,  contar con una cultura de 
trabajo sólida basada en la mejora continua y la 
innovación. 
 
Dentro de la evaluación anual que realizan a las 
diferentes plantas de Coca-Cola Femsa en 
Colombia, por parte del Corporativo México
2
,  se 
observa una gran oportunidad  de iniciar con la 
comparación referencial para los procesos 
operativos de algunos  sistemas y en otros sistemas  
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de continuarlo, buscando las mejores  prácticas 
dentro de la mejora continua, esta evaluación al 
Sistema Integral de Calidad, tiene un  enfoque de 
gestión estratégica con el liderazgo y gobernancia 
de las áreas funcionales, para la homologación de 
procesos, que maximice la generación de valor.  
 
En  Coca-Cola Femsa
3
, se han realizado 
comparaciones referenciales para los procesos 
operativos de los diferentes sistemas, con otras 
unidades de FEMSA y con otras empresas en 
diferentes industrias. Tal es el caso de la  
comparación referencial con la planta de 
Bucaramanga para aportes a hogares de la 
comunidad vecina, en el sistema Ekosystem;  con 
Pastas Doria en el proceso de Liderazgo, 
Sustentabilidad, Desarrollo de personal, Planeación,  
Procesos y en temas de Responsabilidad Social; 
prácticas exitosas en otras operaciones y que 
actualmente se replican en Bogotá, con resultados 
que aportan a la mejora continua. 
 
El benchmarking es un proceso sistemático y 
continúo para evaluar los productos, servicios y 
procesos de trabajo de las organizaciones que son 
reconocidas como representantes de las mejores 
prácticas, con el propósito de realizar mejoras 
organizacionales
4
. El benchmarking, abre las 
perspectivas y amplia los horizontes señalando una 
gama de nuevas posibilidades en lo referente a las 
acciones a seguir para mejorar los servicios, 
productos o aspectos en estudio; en este contexto, el 
benchmarking se convierte en una herramienta 
fundamental de búsqueda externa de ideas y 
estrategias.   
 
Pero, ¿Con la metodología que actualmente tiene 
implementada la empresa, se puede analizar el 
impacto de las actividades de comparación  
referencial  ó benchmarking   en el  mejoramiento  
continuo de los Procesos (Misionales y de Apoyo)?  
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II. MATERIALES Y METODOS  
 
Este proyecto se llevó a cabo en Coca-Cola 
FEMSA Planta Bogotá,  específicamente en 
Manufactura y Logística. La investigación se 
realizó de tipo teórico-práctica, desarrollando una 
metodología acorde a las necesidades de la empresa 
y evaluando su aplicabilidad y efectividad en la 
mejora contínua, incluyendo las siguientes etapas: 
 
a. Diagnostico Planta: Se realizó un diagnóstico 
inicial,  recolectando información mediante 
encuestas, con el fin de obtener información en una 
muestra de individuos, que permitiera realizar un 
diagnostico con información de lo que sucede en la 
organización bajo análisis. 
 
Para definir los items contemplados en la encuesta, 
se tomo como base la revisión bibliográfica 
realizada del benchmarking, analizando los 
modelos conceptuales de los diferentes autores y los 
aspectos básicos que se deben contemplar al 
realizar una comparación referencial y los aportes 
que se esperan dentro de una organización en su 
mejora continua.    
 
Luego, se analizaron los benchmarking realizados 
en los años 2010, 2011, 2012 y algunos realizados 
en el año 2013 en los Sistemas Misionales y de 
Apoyo, evaluando objetivos, estatus y aportes 
realizados de cada uno.  
 
b. Análisis de información: Se realizaron los análisis 
respectivos para cada comparación referencial 
realizada, evaluando seguimiento al ciclo PHVA, y 
su impacto en los resultados y el logro de los 
objetivos propuestos. 
 
c. Análisis de metodología actual  y propuesta de cambios: 
Se analizó la metodología actual, definida por la 
empresa y que se lleva a cabo cuando se realiza un 
benchmarking definido. Teniendo en cuenta la 
bibliografía consultada de mejoramiento continuo, 
se evalúan las brechas existentes y se propone un 
nuevo registro, siguiendo el Modelo PHVA, etapas 
de Planear, Hacer, Verificar y Actuar, aplicado a las 
comparaciones referenciales.  
Este registro permitirá identificar los recursos que 
se requieren para llevar cada benchmarking,  de 
manera que se pueda optimizar los recursos 
económicos, humanos y de instalaciones y  equipos 





a. Encuesta comparaciones referenciales o benchmarking: 
 
Con el fin de evidenciar el conocimiento que el 
personal tiene sobre la realización de las 
comparaciones referenciales o benchmarking en su 
área de trabajo, se realizaron encuestas  dirigidas al 
personal de la línea de Mando, que involucra los 
cargos de Jefes, Coordinadores, Especialistas y 
Analistas. Teniendo en cuenta que existe  un total 
de 90 empleados de línea de mando para aplicar la 
encuesta,  se estableció  que participarían las  
personas que dentro de sus actividades tienen el rol 
de administrar los diferentes procesos, en el Tabla I 
se evidencia su distribución y los procesos a los que 
pertenecen.  
 
Tabla I. DISTRIBUCIÓN DEL PERSONAL ENCUESTADO POR CARGO 
Y POR PROCESO 
 
 
Fuente: El Autor, 2013. 
 
Se evaluó si las personas tenían conocimiento sobre 
la práctica de benchmarking, y se encontró que el 
96,7% de las personas, sabe en que consiste el 
benchmarking o comparaciones referenciales, y  
existe un 3% de la población que no conoce la 
metodología evidenciándose falencia en la 
comunicación de la metodología por parte de la 
empresa. También se observa que solo el 70% de 
los encuestados identifica  dentro de su Proceso que 
se han realizado comparaciones referenciales, 
dentro del  30% restante se encuentran personas que 
no han realizado o que desconocen si en algún 
momento se han realizado. 
 
De las personas encuestadas, solo el 50%  identifica 
a que criterio o subcriterio aportan las  
comparaciones referenciales realizadas y el 70% 
identifica a que Sistema es su aporte.  En el 
porcentaje restante para los ítems 3 y 4, se observa 
que falta fortalecer la vivencia permanente del 
Sistema Integral de Calidad, en la administración 
diaria de los procesos y por ende la incidencia que 
pueda tener las comparaciones en la mejora 
continua. 
 
Cuando se les pregunta a las personas, si al realizar 
comparaciones referenciales  identifican las etapas 
de planear, hacer y verificar,  solo el 47%  
identifica si se realiza la etapa de planear, 67% la 
etapa de hacer y el 43% la etapa de verificar. 
Encontrándose que en la aplicación de la 
metodología existen oportunidades, ya sea por 
desconocimiento de la misma o porque no se siguen 
los pasos o actividades definidas en cada uno de las 
etapas, lo cual puede incidir o no en los objetivos 
propuestos inicialmente.   
 
Del personal encuestado, solo el 23%  identifica 
que se lleva a cabo la conformación de un equipo 
interdisciplinario, para cubrir todas las etapas de 
PHVA. Existe un porcentaje alto, que no identifica 
el benchmarking como un proceso organizado y 
estructurado que dentro de su etapa de planeación 
debe establecer que personas y de que proceso van 
a estar involucrados,  para llevar a cabo una 
actividad exitosa.   
 
También se encuentra que solo el 57% del personal 
identifica si la comparación referencial se realiza 
sobre una práctica definida, con el porcentaje 
restante se observa deficiencia en la aplicación de la  
etapa de planeación.  
 
Cuando se desea conocer la contribución de las 
comparaciones referenciales, se observa que: El 
60% del personal identifica la contribución al 
enfoque de un sistema (la filosofía de diseño de los 
sistemas para lograr la calidad integral); El 47% del 
personal identifica la contribución al desarrollo de 
un sistema (el grado en el que el enfoque está 
siendo una realidad en el día a día); Y el 87% del 
personal identifica la contribución a la mejora de 
los resultados (los logros de los procesos por el 
desarrollo de los sistemas). 
 
Estos resultados muestran que la compañía presenta 
oportunidades para irradiar la cultura del Sistema 
Integral de Calidad a las personas como vivencia 
permanente en todas sus actividades. 
 
De las personas encuestadas,  sobre la  creación y 
seguimiento de los planes de acción, cuando se 
realizan comparaciones referenciales, solo el 47% 
del personal identifica la realización de un plan de 
acción para cerrar las brechas detectadas en la 
comparación referencial.  
 
Adicional, solo  un 30% del personal conoce si se 
realiza seguimiento al plan de acción generado 
luego de una comparación referencial. La falta de 
creación de planes de acción luego de realizar una 
comparación referencial e igualmente el no 
seguimiento a los planes de acción generados, son 
indicios de falta de conocimiento de metodología 
con inclusión de todas las etapas, donde las etapas 
de verificar y actuar juegan un papel importante 
para el cierre de brechas detectadas. 
 
Cuando se desea conocer si existe continuidad de 
las comparaciones referenciales realizadas,  el 43% 
del personal  identifica que  las mejores prácticas 
detectadas  dan inicio a ciclos de mejora.  El 
porcentaje restante no identifica la posibilidad de 
realizar estudios o investigaciones que permitan que 
la compañía continúe su camino de mejora 
continua, ya sea por desconocimiento, por falta de 
seguimiento o de apoyo. 
 
De las personas encuestadas, el 63% identifica que  
si se documentan las comparaciones referenciales, 
oportunidad que debe identificar la empresa, ya que 
la información o el conocimiento obtenido debe ser 
documentado y resguardado para una utilización 
futura.  
 
Adicional, solo el 27% del personal que respondió 
la encuesta considera que se divulga la información  
obtenida de las comparaciones referenciales 
realizadas. La organización debe buscar estrategias 
para garantizar que el conocimiento obtenido puede 
ser utilizado por un mayor número de personas 
buscando la mejora en los resultados de la empresa.  
  
b. Análisis de las comparaciones realizadas y su impacto.   
 
Con el fin de realizar el análisis del impacto que 
han tenido las comparaciones referenciales o 
benchmarking en la empresa  Coca-Cola FEMSA 
en Bogotá, se investigo en la documentación de la 
empresa y se encontró que desde el año 2010 viene 
implementando comparaciones referenciales, como 
parte de su mejora continua.  
 
En los últimos cuatro años, la empresa ha  realizado 
cerca de 25 Comparaciones referenciales, 
documentadas de acuerdo a los lineamientos 
definidos por la empresa. De la información 
consolidada,  se procedió a realizar un resumen con 
los aspectos más importante y relevante 
encontrados en los diferentes estudios, este resumen 
se evidencia en el documento en la Tabla II. 
 
Se observa que durante el tiempo que la compañía 
viene implementando la metodología de 
benchmarking,  ha utilizado diferentes medios para 
realizar las comparaciones referenciales, la empresa 
esta dispuesta a utilizar variados métodos de 
recopilación de información. Se evidenció que en 
su mayoría (56%)  obtienen la información 
mediante revisión documental, el 40% de la 
información la obtienen mediante visitas planeadas 
y   el 4% se obtiene mediante llamadas telefónicas. 
 
Todas las comparaciones tienen un tema u objetivo 
definido, y en el  100% se establece el indicador 
que se espera impactar en la realización del Bench. 
Dentro de los ejercicios de comparación referencial, 
se evidencia que en el 52% se conoce el indicador 
de la empresa Bench, el porcentaje restante (48%), 
puede estar relacionado con las políticas de asuntos 
legales,  éticos y de confidencialidad que tienen las 
empresas para la transferencia del conocimiento.  
 
En el análisis realizado a las comparaciones 
referenciales se observa, que todas presentan planes 
de acción propuestos luego de realizar el Bench, 
pero solo en el 20% se observa un plan de acción 
con responsables y fechas, en el 80% restante, el 
plan carece de responsables y fechas, con este 
resultado la empresa debe evaluar si se presento 
omisión de información al no quedar documentado 
el plan completo, o no se realiza el cierre de las 
brechas encontradas.  
 
Tabla II. RESUMEN COMPARACIONES REFERENCIALES 
REALIZADAS  EN COCA-COLA FEMSA, PLANTA BOGOTÁ, AÑOS 
2010 A 2013. 
 
Fuente: El Autor, 2013. 
 
En las comparaciones referenciales, se observa la 
aplicación del ciclo PHVA, encontrándose, que en 
18 comparaciones (72%) el ciclo esta completo, 
cubriendo las etapas de planear, hacer, verificar y 
actuar. En el 20%, que corresponden a cinco (5) 
comparaciones, actualmente se encuentra en etapa 
de hacer y en dos (2)  comparaciones (8%), 
actualmente se encuentra en etapa de verificar.   
 
De las 25 comparaciones realizadas, en 18  se 
observa una contribución de la comparación 
referencial en la mejora del  indicador propuesto, es 
decir que siguiendo la metodología actual,  en un  
72% se impacta favorablemente los resultados  de 
la compañía. El porcentaje faltante, se puede 
relacionar con el tiempo que falta para concluir o 
cerrar los estudios.  
En 20 de las 25 comparaciones realizadas (80%), se 
observa una contribución de la comparación 
referencial en la relacionan de Mejoras realizadas 
luego de la comparación realizada, igualmente,  en 
las faltantes se pudo relacionar con el tiempo que 
falta para terminar los estudios realizados. 
 
Con el fin de establecer el impacto que han tenido 
los procesos en los que se ha realizado una 
comparación referencial, se tomo información al 
interior de la compañía
5
, buscando su  relación con  
la mejora continua y se encontró que en los 
procesos en los que se ha realizado benchmarking, 
existe un impacto positivo  observándose un 
resultado superior en la evaluación anual del 
Sistema Integral de Calidad, efectuado al interior de 
la compañía (véase la Tabla III). 
 
Se observa por ejemplo, que en el criterio 
3.0Personal se han realizado comparaciones 
referenciales en los años 2011 y 2012 y se 
evidencia un incremento  entre 3 y 10 puntos 
(Resultados expresado en  % ubicación banda
6
) 
cada año. Igualmente se observa que en el criterio  
6.0Procesos,  se han realizado comparaciones 
referenciales en los años 2010, 2011 y 2012 y se 
nota un incremento  entre 6 y 7 puntos cada año. 
Estos resultados permiten evidenciar que el 
conocimiento del 96,7% de las personas en la 
metodología actual, si impacta positivamente en la 
mejora continua de la empresa.  
 
Tabla III: RESULTADOS EVALUACIÓN ANUAL SISTEMA INTEGRAL 




Fuente: El Autor, 2013 
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c. Propuesta de metodología de comparación referencial 
para la Planta Bogotá. 
 
En Coca-Cola Femsa Planta Bogotá, se tiene 
implementado un formato para comparaciones 
referenciales, el cual se encuentra en Norma 
Interna, NormaKOF, y es conocido por el personal 
que realiza las comparaciones referenciales en cada 
sistema. Este formato, comprende las etapas de 
Planear, Hacer, Verificar y Actuar, que permite 
documentar cada una de las etapas cuando se 
realiza una comparación referencial. 
 
Cada etapa tiene una definición, que guía a las 
personas en su diligenciamiento y al mismo tiempo 
da las opciones que deben  ser tenidas en cuenta en 
cada una de las etapas. 
 
Los ítems que se propone incluir en el nuevo 
registro o formato son: 
 
•En el encabezado: El nombre del Líder de la 
comparación referencial. Necesidad de 
conformación de equipo interdisciplinario, 
incluyendo nombre y área de trabajo. 
 
•En las etapas de Planear y Verificar, no se hacen 
cambios de fondo.  
 
•En la etapa de Hacer: Si se realiza visita a la 
empresa, registrar si se ha tenido en cuenta el 
contacto con la empresa y/o responsable del área; 
las necesidades para ingreso del personal; y la  
logística de transporte. Si es información 
documental, registrar si se ha tenido en cuenta el 
contacto con la empresa y/o responsable del área y 
la definición del manejo de información. Con 
relación a la empresa Bench,  si se cuenta con 
información previa de la empresa Bench; si se tiene 
alguna restricción de confidencialidad, ética o legal 
para transmitir información; y si se  requiere 
información de la empresa durante el ejercicio de 
benchmarking. 
 
• En la etapa de Actuar: En las Alternativas de 
mejora de la práctica, propuestas de mejora: incluir 
actividad, responsable y fecha de ejecución. En las 
Alternativas de mejora de la práctica: se deben 
listar los beneficios esperados   y espacio para 
incluir los beneficios obtenidos. En las Mejoras 
realizadas producto de la implantación de la 
Comparación Referencial, se incluyo si da inicio a 
proyectos de inversión y si da inicio a un ciclo de 
mejora. 
 
• Se incluye el responsable y fecha de la 
Documentación y de la Divulgación. 
 
De acuerdo a los estudios realizados, tanto en las 
encuestas, como el análisis de las comparaciones 
realizadas en los últimos cuatro años, se evidencia 
que no se incluye dentro de la planeación la 
necesidad de identificar los recursos económicos, 
humanos,  de instalaciones y  equipos necesarios 
para la implementación de la metodología, se 
sugiere que dentro de la planeación se incluyan los 
siguientes aspectos, de manera que se revisen y se  
aprueben  por la Dirección, como un estudio previo 
a la  implementación de la comparación referencial, 
buscando optimizar los recursos de la empresa. 
 
IV. CONCLUSIONES  
 
Con la metodología actual si es posible determinar 
el impacto de las comparaciones referenciales, ya 
que durante los años 2010 a 2013, se realizaron 25 
comparaciones referenciales, y en un 72% los 
resultados obtenidos presentan una mejora  frente  
al   indicador propuesto. 
Adicional, se observa que en los procesos en los 
que se ha realizado benchmarking, existe un 
impacto positivo  encontrándose un resultado 
superior en la evaluación anual del Sistema Integral 
de Calidad, efectuado al interior de la compañía, de 
3 a 10 puntos en cada Criterio, en los últimos 4 
años. 
 
La metodología actual de las  comparaciones 
referenciales, Si permite integrar o incorporar los 
hallazgos a la operación diaria,  convertir los 
hallazgos en acciones específicas de puesta en 
práctica con una  medición periódica y  la  
evaluación del logro, que  permita reforzar el 
mejoramiento continuo, por que el 96,7% del 
personal encuestado sabe en que consiste el 
benchmarking o comparación referencial, esto 
permite establecer que  la empresa tiene claro el 
propósito u objetivo de su realización, con el fin de 
lograr éxito en todos sus esfuerzos e integrar el 
benchmarking dentro de su cultura de trabajo. 
 
Dentro del mejoramiento continuo de la empresa, 
los resultados de la encuesta contribuyen 
positivamente,  ya que el conocimiento de la 
personas permite lograr una adecuada 
implementación de la metodología y acercarse al 
logro de los objetivos propuestos. Además con la 
información adquirida en cada estudio, la empresa 
puede utilizar dicha información para definir 
mejoras a realizar, inicio de proyectos de inversión 
o inicios de ciclos de mejora de los procesos, que 
permita evidenciar su mejora continua. 
 
Se evidencia que la empresa tiene oportunidades en 
la preparación de los procesos para realizar las 
comparaciones por que solo el 23% del personal, 
identifica que se lleva a cabo la conformación de un 
equipo interdisciplinario, para cubrir todas las 
etapas de PHVA. Y solo el 47% realiza planes de 
acción para cerrar las brechas y en caso de realizar 
los planes, solo el 30% realiza seguimiento a los 
planes, de manera que se pueda observar el impacto 
frente a los objetivos propuestos 
 
Se debe extender la divulgación de la metodología 
y  procedimientos definidos cuando se realiza una 
comparación referencial, de manera que se conozca 
y apliquen las diferentes etapas, como son planear, 
hacer, verificar, actuar, dentro de los procesos de 
mejora continua dentro de la empresa, ya que solo 
el 27% del personal considera que sí se divulga la 
información obtenida y los beneficios que puede 
traer a la empresa. 
 
No todo el personal identifica la necesidad de la 
conformación de los equipos interdisciplinarios, ya 
que este equipo permitirá identificar los recursos 
necesarios para la investigación y generar los planes 
de acción en las mejoras detectadas, con 
responsable y fechas de ejecución. 
 
En el estudio realizado se propone cambios a la 
metodología actual, en el planear, hacer, verificar y 
actuar,  que permita evidenciar la evolución del 
Sistema de Gestión de Calidad. Y adicional, se 
sugiere identificar los recursos económicos, 
humanos,  de instalaciones y  equipos necesarios 
para la implementación de la metodología, estudios 
previos que deben ser aprobados  por la dirección, 




Implementar estrategias que garantice la 
divulgación de la información al personal objetivo, 
una vez se terminen las comparaciones 
referenciales, de manera que se conozcan sus 
resultados y los cambios o mejoras que se realicen a 
los diferentes procesos o sistemas y como es su 
impacto en los estándares de calidad definidos para 
la empresa. 
 
Capacitar: Dentro del proceso de inducción al 
personal nuevo, en cargos claves, incluir 
conocimientos generales y procedimientos 
definidos en la metodología de comparaciones 
referenciales. Así como establecer programas 
anuales de reinducción al personal antiguo, de 
manera que se actualicen los conocimientos en las 
metodologías definidas dentro de la empresa como 
parte de su mejora continua. 
 
Establecer contactos formales fuera de su 
organización de manera que formen o establezcan 
redes de benchmarking, como herramienta para 
mejorar de forma continua sus procesos.   
 
Evaluar el formato propuesto, con las brechas 
detectadas, de manera que se integren dentro del 
proceso actividades de la logística en la planeación, 
una generación de plan de acción a las mejoras 
detectadas con responsable y fecha, documentación 
de las comparaciones referenciales realizadas y 
difusión de todo el ejercicio al personal objetivo.  Y 
una vez evaluado el formato propuesto y con la 
realización de los cambios o ajustes que requiera la 
empresa, se sugiere  continuar  con la inclusión del 
formato dentro del proceso de normalización 
interno de la compañía. 
 
Los directivos de la organización, deben dar a 
conocer que en el proceso del benchmarking dentro 
de sus etapas de planeación, ejecución, verificación 
y seguimiento, se puede evidenciar las 
necesidades de inversión de recursos; y adicional, 
que es una herramienta viable que proporciona 
información útil para mejorar cualquier práctica, 
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